
作提出了更高的要求，我们将进入新一轮的创

业历程，力争取得更大的成绩。

（《财务与会计》1995 年第 12 期）

一个靠管理创效益的典型

—— 华能大连电厂加强企业管理的调查

李恒栋

华能大连电厂是我国第一个利用外资和国

内集资建成的 70 万千瓦大型现代化火力发电

厂。1988 年 8 月李鹏总理在参加该厂一号机组

投产剪彩时曾语重心长地说：“建设好一个大型

现代化电厂是一回事，管理好一个大型现代化

电厂又是一回事。”整整六年过去了，华能大连

电厂靠科学管理创造了优异成绩，被国家电力

部命名为目前全国唯一的“一流火力发电厂”。

为此，李鹏总理又欣然为该厂题词：“坚持改革，

勇于创新，再接再厉，攀登高峰。”华能大连电厂

在管理上到底给我们什么启迪呢？

一、对人的管理——致力于建立紧密的组

织机构和精干的职工队伍

华能大连电厂在建厂初期，在企业内部的

机构设置上，仍然延袭“分兵把口，层层负责”的

传统管理模式，机构多、干部多，管理人员占全

厂职工的 1/3，中层干部占全厂职工的 1/6。机

构虽经几次调整，但只是“换汤不换药”，实际内

容没有改变。随着我国市场经济的推进，他们逐

渐理清了思路：企业管理的对象应该是人、财、

物；管理的目标应该是实现人尽其才、物尽其

用、财尽其力；管理机构应该按照生产经营的要

求和不同管理对象的特点设置。华能大连电厂

属于发电行业企业，应该突出燃料的采购、供

应、运输和发电的需要来设置相应的管理机构。

他们围绕着电厂人、财、物的流向，创造了独具

特色的“事业部制”：“物流”的管理即围绕着从

煤的投入到电的产生，设立了生产部、发电部、

检修部；“人流”的管理即围绕着劳动力的合理

使用，设立了人事部、培训中心、厂部办公室、党

委工作部；“财流”的管理即围绕着成本、价格、

利润和资金的筹集，设立了财务部。为了避免机

构重叠、业务重复，他们取消了科（室）一级建

制，由过去的三级管理变为二级管理。在岗位设

置上，他们不片面强调分工和对口管理，而是坚

持因事设岗，“一个坑一个萝卜”，杜绝了人浮于

事的现象。以党委工作部为例，设岗 4 人，一名

主任兼党委秘书，一名主任科员兼管宣传，一名

组织员一名纪检员，这 4 个人实际担负起了国

内同等规模电厂党委办公室、宣传部、组织部、

统战部、纪律检查委员会等 5 个部门几十人的

工作。实行“事业部”制后，该厂的二级行政机构

由原来的 15 个减至 9 个，中层干部由 71 人减

至 18 人，管理人员由 203 人减至 92 人，工厂本

部的职工由 689 人减至 280 人。目前，这个厂每

千千瓦发电量占用职工仅为 0.4 人，不到国内

同类机组平均用人量的 1/4，已经达到发达国

家同类机组的用人水平。

机构精简、人员缩编后富余人员怎么安置？

华能大连电厂的作法是创造“关联公司”，成立

诸如维修公司、燃料公司、运输公司、保安公司、

绿化公司、服务公司等，这些公司既为电厂服务

又与电厂分灶吃饭，是实行内部独立核算、承包

经营的经济实体。这些“关联公司”也并不是人

浮于事的“安乐窝”，内部同样实行“一个坑一个

萝卜”。通过采取这些改革措施，不仅企业组织

机构更加高效了，而且较好地克服了“厂办社
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会”的弊端。

二、对财的管理——致力于建立一整套行

之有效的财务管理制度

财务管理在不少企业目前仍是薄弱环节，

而在华能大连电厂则是重点环节。他们在成本、

价格、资金、经济核算等方面，建立了一整套行

之有效的管理制度。

在成本管理方面，主要采取下达成本指标

的办法进行管理。年初厂部对各有关部门下达

成本指标，年末考核，完成指标则奖，没完成指

标则罚。根据电厂主要消耗燃料（煤、油）的特

点，在成本管理中，突出燃料成本的管理，规定

购进的每公斤煤的发热量平均达到 5 000 大卡

以上，价格要便宜，并要保证电厂所需用煤量，

这就是所谓的“质、价、量”管理。为了使燃料成

本管理落到实处，他们成立了燃料管理处，专门

负责煤的采购、质检和价格控制，并由厂长亲自

主抓这项工作。1993 年，华能大连电厂实现供

电耗煤 322 克/千瓦时，这一成绩不但在国内领

先（目前，国家对国内大型火电厂供电耗煤的考

核指标是 390 克/千瓦时）在国际上也达到同类

电厂的先进水平。

在价格管理方面，主要是对购进煤价进行

分析与核算。他们的做法是：进入市场，掌握行

情，随机应变。该厂属于合资企业，燃料供应除

了国家分配指导性价格的煤外，还有相当一部

分由自己采购，因此该厂外采任务较大，并且外

采煤价格的高低成了影响该厂效益好坏的重要

因素。由于该厂主要是从秦皇岛通过海上航运

进煤，而秦皇岛又是目前我国最大的煤炭市场，

煤的“量、质、价”瞬息万变，为了随时掌握秦皇

岛市场煤的行情，他们特地在该市设立了办事

处，抓信息、抓趋势、抓时机、抓决策。如 1991 年

因原供应该厂用煤的一家煤矿的煤质下降，影

响了该厂的安全与效益，他们得知秦皇岛的煤

是混垛存放，煤价是以量计价后，就果断地放弃

采用原来那家煤矿的煤，购进秦皇岛港的煤。几

个月后，那家煤矿为了保持信誉，自动将每吨煤

价下调 15 元，并开采煤质较好的煤层。该厂又

及时掌握这一信息，改购这家煤矿价低质优的

煤。这一抛一进，就使该厂获得上千万元的效

益。

在资金管理方面，实行厂内银行管理制度。

从 1992 年开始，该厂设立厂内银行，厂部与部

门之间，部门与部门之间，资金往来都由厂内银

行发行的厂币和支票进行，全厂内部的经济活

动都由厂内银行统一结算和控制。厂内各部门

承包指标的下达、承包任务的考核、奖金的发

放、罚款的扣留等，也都由厂内银行来承担。由

于实行厂内银行制，使得该厂资金利用效果明

显。1992 年该厂流动资金周转次数达到 9.3

次，1993 年该厂资金利润率达到 9.97% ，这些

都高于全国同类企业。

在日常经营管理方面，该厂坚持定期进行

经济活动分析制度。从 1989 年第 3 季度开始，

该厂就制定了定期进行全厂经济活动分析制

度，规定每月 10 号左右，由厂长主持，召集全厂

各部门领导，对上月的经济情况进行一次全面

分析和诊断，总结上月全厂经营和财务情况，找

出现存问题，提出下月计划和改进措施。除了进

行月分析外，每季终了还要进行全季度的经济

活动分析，年终还要进行全年经济活动分析。由

于该厂坚持进行经济活动分析，从而使经验得

以及时总结、推广，问题得以及时发现和解决。

华能大连电厂由于重视企业管理，特别是

财务管理，建立了上述切实可行的管理制度，从

而取得了显著的经济效益。到 1994 年末，除累

计以折旧费和管理费等形式上交华能总公司

17 亿元外，累计实现利润 7.31 亿元，平均每年

创利 1.22 亿元，固定资产投资利润率达 20 %

以上，这在国际上也是罕见的。1993 年，该厂实

现劳动生产率 45.7 万元/人·年，而目前国内

大型火电厂的平均劳动生产率是 6—7 万元/人

·年，华能大连电厂的劳动生产率远远超过国

内同行水平，并达到国际一流电厂水平。

三、对物的管理——致力于建立最先进的

生产管理体系

对物的管理也就是对生产的管理，这里包
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括对燃料的运输管理、库存管理、对生产现场

（车间）的管理，等等。该厂在这些方面的管理中

先后采用了世界上最先进的全面质量管理、定

置管理、网络管理、目标管理等管理方法，并结

合该厂实际，创立了适合本厂实际的管理方法。

如应用全面质量管理思想，推行多层次、全方位

巡检工作法；把原来设备分工责任制改为设备

管理责任制；对设备实行“缺陷工作卡”考核制

度；等等。在管理手段上，实现了运用电子计算

机管理网络的自动控制，数百平方米的主控室

里只须几名值班员负责全厂设备的正常运行。

在管理制度上则建立一系列严厉的生产管理制

度，如安全生产方面，实行全员安全责任制，把

安全工作落实到每个人。在国内一些大型火电

厂正在为安全生产 100～200 天而努力时，到笔

者发稿时止，该厂已经实现安全生产 1 510 天，

创目前国内 50 万千瓦以上容量火力发电厂最

高安全纪录。据有关专家介绍，日本 30 万千瓦

以上的火力机组，每台机组每年允许非计划停

运时间是 100 小时，华能大连电厂 1993 年的非

计划停运时间只有 3.8 小时。由于华能大连电

厂采用世界先进设备，机械化程度高，机器多、

线路长，如管理不好，很容易出现跑、冒、滴、漏，

为此，该厂制定了严厉的奖罚制度，谁发现问题

给谁奖；问题出在谁身上就罚谁。由于该厂在这

方面加强了管理，全厂基本杜绝了跑、冒、滴、

漏。1994 年 6 月，国家电力部、华能国际电力开

发公司以及日本专家一道对该厂进行检查，日

本专家身带计步器，从 52 米高的锅炉平台出

发，沿着最容易出现跑、冒、滴、漏的路线，行走

6 700 余 步，约 5.2 公 里，结 果 遍 布 全 厂的

72 274个水、汽、油、灰、粉、气、风等泄漏点，竟

没发现一处泄漏或渗漏。一位日本专家感叹地

说：“在这个电厂参观，分不出是中国电厂还是

外国电厂。”香港南丫电厂、合和公司 10 余人参

观后说：“没想到中国大陆还有这样一个国际水

平的电厂。”

当你盛夏登上高处，环顾濒临大海的华能

大连电厂时，但见兰色的是输煤码头，银色的是

储油装置，米黄色的是厂房，黑色的是储煤场，

白色的是办公楼，绿色的是草坪，五彩缤纷的是

万盆鲜花，……犹如置身于一座美丽的公园。这

就是靠科学管理绘就的华能大连电厂！

（《财务与会计》1995 年第 4 期）

强 化 企 业 财 务 管 理

  规 范 企 业 经 营 活 动

中国建筑工程总公 司财务部

中国建筑工程总公司（以下简称中建总公

司）是经国务院批准成立的具有承担国内外土

木和建筑工程的勘察、设计、施工、安装、咨询、

房地产开发、装饰工程、进出口贸易等综合开发

能力的大型跨国公司。从 1984 年以来，中建总

公司连续 11 年保持在世界 225 家国际大承包

商行列之中，1995 年被《亚洲新闻》周刊列入千

家大企业排名榜第 302 名。

中建总公司以改革为动力，树立在竞争中

求生存、求发展的观念，瞄准“高、大、新、特、重、

外”工程，以优秀的设计和卓越的建筑工艺完成

了一大批名优代表工程。面对强手如林竞争激

烈的国内建筑市场和国际承包市场，中建总公

司及时调整经营策略，扩大经营领域，提高经营

能力，努力使之成为真正的世界一流的多功能、

综合性的跨国公司。目前，已在世界的 51 个国

家和地区设立了 56 个机构，形成了以亚太地区

为重点的跨国经营格局。

1995 年中建总公司国内外营业额合计 351

亿元人民币，实现税前利润 8.9 亿元人民币，上

交营业税及所得税计 7.1 亿元人民币。

中建总公司所取得的成绩，与公司内部严
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